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 Cílem této bakalářské práce je zpracování literární rešerše na téma Nástroje 
managementu kvality za použití odborné literatury a pramenů. Na základě získaných 
podkladů je utvořen vlastní závěr o zadané problematice a zpracován stručný výhled možného 
dalšího vývoje problematiky řízení kvality. Práce je členěna do kapitol a podkapitol dle 
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 Každý zákazník požaduje po organizaci produkt takových charakteristik, které budou 
v nejvyšší možné míře splňovat jeho požadavky. Proto je zřejmé, že snahou každé organizace 
je to, aby tyto požadavky splnila a prodala zákazníkovi právě svůj produkt. Vzhledem k tomu, 
že požadavky zákazníků nejsou stejné a neustále se mění, potřebuje každá organizace určitý 
systém postupů a pravidel, na jejichž základě se snaží tyto požadavky splňovat a pružně 
reagovat na jejich změny. Tento soubor postupů a pravidel se nazývá management kvality. 
Pokud má organizace zaveden tzv. systém managementu kvality, neznamená to jen 
skutečnost, že je schopna lépe plnit požadavky zákazníků. Systém managementu kvality totiž 
poskytuje i jakýsi rámec pro neustálé zlepšování kvality. Tím se proto zvyšuje i 
pravděpodobnost, že organizace splní požadavky zákazníků lépe než konkurence. 
 Systém managementu kvality je tedy soubor pravidel. K tomu, aby se tato pravidla 
dala realizovat, je třeba použít nástrojů managementu kvality, které lze v zásadě rozdělit na 
nástroje z pohledu statistických metod a nástroje z pohledu techniky managementu.              
Pro pochopení toho, jaké nástroje se kdy používají, lze použít tzv. Demingův cyklus PDCA      
( Plan – plánovat, Do – realizovat, Check – přezkoumat, Act – reagovat ) – viz obr. 1. V 1. 
fázi cyklu ( P ) probíhá prověření současné výkonnosti organizace a vytipování 
problematických procesů a omezení. V této fázi lze uplatnit oba typy nástrojů, statistické 
metody pro sběr dat ( např. přímo ve výrobě ), nástroje managementu ( např. ve formě 
vnitřního auditu organizace ). Následuje návrh řešení problému. Ve 2. a 3. fázi cyklu ( D, C ) 
se uplatňují zejména statistické metody. Navrhované řešení je podrobeno přezkoumání ( 
testuje se jeho účinnost ) a jsou měřeny výsledky řešení, které je nutno statisticky zpracovat. 
Ve 4. fázi cyklu ( A ) je řešení problému na základě zhodnocení 2. a 3. fáze detailně 
rozpracováno tak, aby se stalo novým bezproblémově fungujícím postupem v organizaci. 
V této fázi se uplatňují zejména nástroje z pohledu techniky managementu. Je nutné proškolit 
zaměstnance, nový postup zdokumentovat, popř. s novým postupem seznámit všechny 
zainteresované strany a eventuelně popř. upravuje příručku jakosti. 
 S ohledem na rozsah bakalářské práce ( 15 – 20 stran ) nebylo možné detailně 
rozpracovat oba typy nástrojů managementu, proto je tato práce zaměřena na nástroje 
z pohledu techniky managementu a nástroje z pohledu statistických metod jsou zmíněny 














Obr. 1. Cyklus PDCA (Xsmith. PDCA. [online],[cit. 2008-04-19]. Dostupné na 
World Wide Web: http://commons.wikimedia.org/wiki/Image:PDCA.gif. ) 
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1 MANAGEMENT KVALITY 
 
Podle normy ČSN EN ISO 9000 je pojem management kvality definován jako : 
koordinované činnosti pro vedení a řízení organizace pokud se týče kvality [1]. O pojmu 
kvalita se zde hovoří jako o stupni splnění požadavků souborem inherentních charakteristik 
[1], přičemž požadavek je definován jako potřeba nebo očekávání, které jsou stanoveny, 
obecně se předpokládají nebo jsou závazné [1]. Mimořádně důležité jsou požadavky těch, 
kterým organizace předává výsledky své práce, tedy zákazníků, a také požadavky dané 
závaznými předpisy ( zákony, vyhlášky, normy apod. ). 
Požadavek zákazníka není uspokojen jen tím, že se ,,něco“ vyrobí, nebo že mu je 
poskytnuta určitá služba, ale musí být splněn v rámci celého reprodukčního procesu. Proto 
hraje velkou roli management kvality, který se stará o to, aby požadavky zákazníků byly 
uspokojeny co možná nejefektivněji. Od marketingu přes výzkum a vývoj až po výrobu a 
expedici k zákazníkovi. Nutná je rovněž zpětná vazba od zákazníků k organizaci, aby 
docházelo k neustálému zlepšování plnění požadavků zákazníků případně k odstranění 
neshod. O výsledném splnění požadavků se asi z 80% rozhoduje v předvýrobních etapách. 
Výsledná kvalita tedy není hlavně v rukou dělníků a kontrolorů, ale závisí hlavně na práci 
manažerů a techniků.  
Proto, aby organizace uspěla v ostré konkurenci, měla by managementu kvality 
věnovat zvýšenou pozornost. Přínos správně fungujícího managementu kvality je : 
- kvalita je rozhodujícím faktorem stabilního růstu a rozvoje organizace [2]. 
Pokud se organizace zaměřuje tradičně na zajištění kvality pomocí technické 
kontroly, nedosahuje takových ekonomických výsledků jako organizace, které 
uplatňují moderní management kvality. Vnitřní účinky managementu kvality [2]  
se projevují nejrychleji, zejména v rostoucím podílu práce, která je správně odvedena 
již napoprvé, tím se zvyšuje využití materiálů a účinnost procesů uvnitř podniku. Toto 
vede ke snižování nákladů a růstu produktivity podniku. Vnější účinky 
managementu kvality [2]  se projeví zejména rostoucí ,,kladnou popularitou“ 
podniku. Dokáže totiž účinněji vystihnout požadavky zákazníků, což se projeví 
rostoucím podílem na trhu a nárůstem zisku. 
- Management kvality je nejdůležitějším ochranným faktorem před ztrátami trhů 
[2]. Jako příklad lze použít rostoucí nespokojenost zákazníků s levnými asijskými 
hračkami, zejména s jejich zdravotní závadností. 
- Kvalita je významným zdrojem úspor energií a materiálů [2], např. při používání 
výrobků nízké spolehlivosti. Porouchané zařízení nepřináší žádný zisk, je nutné 
investovat do jeho opravy a po dobu nefunkčnosti musí být nahrazeno jiným 
zařízením, které musí být jako náhrada zakoupeno a skladováno.  
- Kvalita je limitujícím faktorem tzv. trvale udržitelného rozvoje [2], tj. takového 
rozvoje, který slaďuje ekonomický a společenský rozvoj se zachováním 
plnohodnotného životního prostředí. Pokud správně funguje management kvality, 
roste efektivita využití energií a materiálů, tím se snižuje zátěž kladená na životní 
prostředí. 
- Kvalita úzce souvisí s ochranou spotřebitele [2]. Je zjevné, že společnost, která 
uvede na trh nekvalitní nebo i nebezpečné produkty, si díky náhradě škod, které tím 
může způsobit, snižuje zisk, nebo si i zakládá na svou finanční likvidaci. 
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V současnosti existují  ve světě tři základní koncepce managementu kvality : 




1. 1 Management kvality podle TQM ( ,,Total Quality Management“ ) 
Je to forma přístupu vedení k řízení, jehož snahou je nejlepší využití zdrojů  a úspěch 
na trhu. Jedná se o otevřený systém, jehož cílem je převzít a aplikovat vše, co může přispět 
k rozvoji podniku. Každá společnost musí mít svůj TQM. 
 
1. 2 Management kvality podle podnikových standardů : 
Je založen na kvalitativních požadavcích uvedených v normách platných v rámci jedné 
společnosti nebo průmyslového odvětví. Sjednocuje nejlepší podnikové postupy, které se 
potom využívají v celé organizaci. Musí se jimi řídit i všichni dodavatelé. Požadavky na 
kvalitu definované podnikovými standardy se mohou lišit společnost od společnosti, jejich 
společným znakem je ale to, že jejich požadavky jsou náročnější než požadavky definované 
normami řady ISO 9000. Jsou použitelné zejména pro velké podniky. 
 
1. 3 Management kvality podle norem ISO: 
Normy ISO mají univerzální charakter, dají se použít ve výrobních organizacích i 
v organizacích, jejichž produkty mají charakter služeb. Jejich nevýhodou jsou velmi obecné 
formulace, což znesnadňuje jejich aplikaci. Tyto normy jsou vedeny jako nezávazné, 
závaznými se stanou až po smluvním zakotvení mezi odběratelem a dodavatelem. ISO normy 
jsou souborem minimálních požadavků, které by měly být ve firmě zavedeny, proto jsou 
jejich požadavky méně náročné než podnikové standardy. Normy ISO tedy ukazují pouze 
,,cestu“ k dosažení vysoké kvality a určují, zda zavedený systém managementu splňuje 
požadavky TQM, nebo zda má ještě nějaké rezervy.   
 
1. 4 Zásady managementu kvality 
 
Přestože systém kvality může být v dané organizaci certifikován, nemusí ještě správně 
fungovat, nebo může být zcela neužitečný. Existuje několik základních zásad ( principů ) 
managementu kvality, které vycházejí z managementu kvality podle TQM. Tyto zásady 
zahrnují [1]: 
- Orientaci na zákazníka : organizace musí neustále zkoumat a sledovat požadavky 
zákazníků ( současné i budoucí ) a pružně reagovat na jejich změny tak, aby je byla 
schopna neustále efektivně plnit. Jako příklad aplikace orientace na zákazníka lze 
uvést mosteckou firmu EDUARD, která se zabývá výrobou plastikových modelů        
( letadel, bojové techniky, lodí,… ) a také produkcí celé řady doplňků ( např. 
vykrývacích masek, leptaných kovových dílů… ). Tato firma velice pružně reaguje na 
stížnosti a přání plastikových modelářů, nejen co se týče zpracování produktů              
( rostoucí kvalita…), ale i rozšiřování sortimentu. Např. vyhověla žádostem fanoušků 
čs. předválečného letectva a zpracovala model stíhačky AVIA B – 534 ve dvou 
produkčních variantách. Reaguje také na stížnosti co se týče složitosti, nebo naopak 
nedopracovanost některých partií stavebnic. Časté jsou rovněž opravy špatně 
lícujících dílů stavebnic, což u ostatních světových výrobců není zvykem. 
- Vedení a řízení lidí : vedení společnosti by mělo vytvářet takovou atmosféru, která 
zajistí zapojení všech zaměstnanců ve snaze dosáhnout cílů organizace. Každý
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pracovník by se měl snažit o maximální kvalitu své práce a snažit se o její trvalé 
zlepšování. 
- Zapojení lidí : to nejdražší ,,zařízení“, které společnost má, jsou vyškolení a 
zapracovaní zaměstnanci. Společnost by se měla snažit o jejich neustálé vzdělávání a 
o využití schopností zaměstnanců ve svůj prospěch. 
- Procesní přístup :  kvalitního výsledku se nejlépe dosahuje tehdy, jsou-li veškeré 
související činnosti řízeny jako jeden celek, tj. proces. 
- Systémový přístup k managementu : nejúčinněji společnost funguje tehdy, když 
veškeré související procesy řídí jako systém. 
- Neustálé zlepšování : společnost se má snažit o neustálé zlepšování výkonnosti.        
O to, aby své produkty posunula na novou vyšší úroveň ( menší počet neshod, 
rozšiřování jejich použitelnosti ), ale i o zlepšení vnitřní efektivnosti. 
- Přístup k rozhodování zakládající se na faktech : vedení společnosti nemůže dělat 
rozhodnutí podle intuice, ale musí zhodnotit situaci a veškeré dostupné údaje. 
- Vzájemně prospěšné dodavatelské vztahy : vzájemná důvěra mezi dodavatelem a 
odběratelem vede ke zvyšování kvality dodávek. Jedná se např. o poskytnutí 
technické pomoci, zaškolení pracovníků, společné sjednocení nároků na kvalitu, 
motivace dodavatelů a jejich ocenění za kvalitu dodávek atd. 
Přestože se tyto zásady jeví jako velmi jednoduché, jejich dodržování může být velmi 
složité, zejména pokud pracovníci nemají dostatečné znalosti a není jim zcela jasný význam 
jejich práce pro společnost jako celek. Jako příklad bych uvedl vlastní zkušenost. Při chystání 
velké zásilky zboží pro slovenskou firmu byly mezi materiál s odpovídající kvalitou 
přidávány i kusy poškozené se slovy ,, však ono to jde na východ“ proto, aby se při 
inventarizaci skladových zásob nepřišlo na materiál poškozený nešetrnou manipulací ze 
strany zaměstnanců firmy. Takový přístup určitě nevede k rostoucí kvalitě dodávek, ani ke 
zlepšování dodavatelských vztahů. 
 
2 PROCESNÍ PŘÍSTUP, METODOLOGIE PDCA 
 
 Proces je v normě ČSN EN ISO 9000 : 2001 definován jako soubor vzájemně 
souvisejících nebo vzájemně působících činností, které přeměňují vstupy na výstupy [1]. Aby 
mohla společnost správně a efektivně fungovat musí řídit a identifikovat celou řadu procesů, 
které se navzájem ovlivňují a souvisejí spolu. Většinou jsou výstupy jednoho procesu zároveň 
vstupy do procesu jiného. Tento přístup  se nazývá procesní a je základem pojetí norem ČSN 
EN ISO 9001 : 2001, ČSN EN ISO 9004 : 2004. Realizace produktu je v pojetí procesního 
přístupu nemožná bez zjišťování spokojenosti zákazníků a vyžaduje schopný management 
infrastruktury ( lidské, finanční, hmotné zdroje ), nutné je rozhodování založené na faktech. 
Díky měření spokojenosti zákazníků může vedení provést změny a vylepšení v procesu 
realizace produktu.  Tento přístup zdůrazňuje důležitost [3] : 
- pochopení požadavků a jejich plnění 
- potřebu zvažovat procesy z hlediska přidané hodnoty 
- dosahování zvýšení výkonnosti a efektivnosti procesů 
- neustálé zlepšování procesů na základě objektivního měření. 
 Kromě procesního přístupu lze na všechny procesy aplikovat i tzv. metodologii 
PDCA. 
 Zde ,,P“ znamená plánuj = naplánování ( stanovení ) cílů a procesů v souladu 
s požadavky zákazníka a politikou organizace; ,,D“ dělej = uplatnění procesů za účelem 
splnění požadavků a cílů; ,,C“ kontroluj = měření,monitorování a kontrolování procesů a 
produktů vzhledem k politice a požadavkům. Nutné je také zaznamenání výsledků a 
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informování o výsledcích; ,,A“ jednej = snaha o neustálé zlepšování efektivnosti procesů, 
zavedení opatření na odstranění nedostatků v procesech. 
 
3 ÚLOHA DOKUMENTACE 
  
 Dokument je v normě ČSN EN ISO 9000 chápán jako údaj, který má význam a je 
uchováván na podpůrném mediu ( papír, CD,… ) 
 Dokumentace slouží k vytvoření systému managementu kvality, k jeho uplatňování,  
udržování a k podpoře účinného a efektivního fungování všech procesů uvnitř organizace. 
Rozsah a zpracování dokumentace musí odpovídat zákonným požadavkům, požadavkům 
předpisů a také požadavkům a potřebám zákazníků. Dokumentace musí být použitelná 
v organizaci, může být tedy v takové formě a na takovém mediu, které nejlépe vyhovuje 
potřebám organizace. 
 Při tvorbě dokumentace musí vrcholové vedení společnosti uvážit [3] : 
- smluvní požadavky všech zainteresovaných stran 
- přijetí potřebných norem ( mezinárodní, národní, normy platné v daném odvětví 
průmyslu nebo služeb ) 
- legislativní požadavky 
- vlastní rozhodnutí 
- zdroje informací nutné pro rozvoj organizace 
- informace od zúčastněných stran ( potřeby a požadavky ) 
Všechny zúčastněné strany musí mít k dokumentaci přístup, ve kterém bude 
zohledněna politika komunikace organizace. Dokumentace musí být funkční, tedy dostupná a 
dostatečně rychle zpracovaná. Měla by být kompatibilní s ,,komunikačními rozhraními“ 
používaným všemi zúčastněnými.  
Dokumentace musí obsahovat [3] : 
- dokumentovaná prohlášení o politice a o cílech jakosti 
- příručku jakosti 
- dokumentované postupy požadované podle ISO 9000 
- dokumenty nutné pro efektivní chod organizace ( plánování, fungování a řízení 
procesů ) 
- veškeré potřebné záznamy v odpovídající použitelné formě. Tedy dokumenty, které 
obsahují údaje o dosažených výsledcích a důkazy o provedených činnostech. 
Dokumentace rovněž dává do souladu záměry s činnostmi, které je realizují. Slouží 
k dosažení shody s požadavky zákazníků, ke zlepšování kvality, k zaškolení zaměstnanců, 
opakovatelnosti ( o každé činnosti musí být vedeny záznamy )  a sledovatelnosti ( prokázání 
historie produktu od návrhu až po jeho realizaci ) . Poskytuje objektivní důkazy a slouží 
k hodnocení systému managementu kvality. Toto lze shrnout slovy, že vše, co se udělá, musí 
být dokumentováno ( jak a kdo danou činnost provedl ), o tom, co se dělá, musí být vedeny 
záznamy ( např. použitá řezná kapalina, otáčky atd. ). 
Rozsah a složitost dokumentace závisí na velikosti organizace, složitosti procesu, 
požadavcích zákazníků, nutnosti prokazovat splnění požadavků managementu kvality a 
v neposlední řadě na kvalifikaci zaměstnanců, kteří s dokumentací pracují.  
Druhy dokumentů používané v systémech managementu kvality jsou : 
- příručky jakosti – poskytují souhrn informací o systému managementu kvality 
organizace. 
- plány kvality – popisují aplikaci systému managementu kvality na konkrétní produkt, 
projekt nebo smlouvu. 
- specifikace – tyto dokumenty uvádí požadavky. 
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- směrnice – uvádí doporučení nebo návrhy. 
- pracovní instrukce a výkresy – uvádí informace o tom, jak provádět dané činnosti a 
procesy. 
- záznamy – poskytují objektivní důkazy o provedených činnostech a o dosažených 
výsledcích. 
 
3. 1 Příručka jakosti  
 Jedná se o dokument, který zahrnuje oblasti použití systému managementu jakosti, 
včetně podrobností o jakýchkoli vyloučeních a jejich zdůvodnění, dokumentované postupy 
vytvořené pro systém managementu jakosti, nebo odkazy na tyto postupy. Popis vzájemného 
působení mezi procesy systému managementu jakosti. 
 V příručce jakosti je v úvodu představena společnost a definována politika jakosti, 
podepsaná vrcholovým vedením. Dále jsou zde definovány vybrané pojmy a zkratky a 
management jakosti, odpovědnost vedení, management zdrojů, realizace produktu, měření, 
analýza a zlepšování. Příručka jakosti také obsahuje vzory formulářů používané danou 
společností. 
 
4 POLITIKA KVALITY 
 
 Politika kvality  je normou ČSN EN ISO 9000 definována jako celkové záměry a 
zaměření organizace ve vztahu ke kvalitě oficiálně vyjádřené vrcholovým vedením [1]. 
 Politika kvality bývá deklarována v příručce jakosti. Jedná se o stručné, avšak 
motivující prohlášení vrcholového vedení, ve kterém se přihlašuje ke svým závazkům 
v systému managementu jakosti. Např.: společnost XY chce být úspěšná a rozvíjející se 
distribuční společnost v oblasti modelářských potřeb a navazujících služeb se spokojenými 
klienty a zaměstnanci… Vrcholové vedení má používat politiku kvality jako prostředek 
vedoucí ke zlepšení výkonnosti organizace. 
 Politika kvality ( společně s cíli kvality ) se deklaruje proto, aby měla organizace 
,,jasno“ ve svém zaměření a mohla se na něj zcela soustředit. Slouží rovněž k určení 
požadovaných výsledků a pomáhají organizaci k jejich dosažení. 
Jedná se tedy o proklamaci záměrů, kterou vyžadují i normy ISO 9000. Je důležité aby 
se nejednalo o pouhé formální prohlášení a aby se vrcholové vedení striktně řídilo tím, co 
prohlásilo a podepsalo. Opačný případ podkopává celý systém managementu jakosti, protože 
politika kvality je zveřejněna mezi zaměstnanci firmy, kteří mohou porovnat deklarovanou 
politiku kvality a skutečnost. 
S deklarováním politiky kvality jako takové souvisí deklarování politiky kvality 
dodávek. Vrcholové vedení si musí odpovědět na několik stěžejních otázek [2] : 
- Jaký bude základ vztahů s dodavateli ? Existují dvě základní možnosti. První je 
založení vztahů s dodavateli na absolutní nedůvěře, z čehož plyne velká náročnost na 
kontrolu vstupů. Druhou je formování vztahů na principu rovnocenného partnerství. 
- Do jaké míry musí být preferována kvalita dodávek ? Preference maximální 
kvality může být kontraproduktivní, povede totiž k velkému růstu nákladů. Opačný 
přístup, preference nejpříznivější ceny zase může znamenat nízkou kvalitu dodávek. 
- Kteří dodavatelé pro nás mají strategický význam ? Intenzivní spolupráce se 
všemi dodavateli není možná, proto je nutné vybrat pouze ty strategicky významné. 
- Budeme využívat jediného dodavatele, nebo tzv. ,,dodavatelský vějíř“ ? Velké 
množství dodavatelů znesnadňuje komunikaci, naopak jeden monopolní dodavatel 
může nepříznivě ovlivňovat ceny dodávek. 
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- V jakém rozsahu poskytneme technickou pomoc dodavatelů ? Pod pojmem 
technická pomoc lze chápat vše, co poskytne odběratel dodavateli na vlastní náklady, 
aby si zajistil odpovídající kvalitu dodávek. Např. měřicí zařízení, odborná školení 
atd. 
- Do jaké míry budeme preferovat interní dodavatele ? Míra preferencí musí být 
pouze taková, aby interní dodavatel nezneužíval svého ,,monopolního“ postavení. 
Tyto otázky musí být uspokojivě zodpovězeny, aby mohlo vrcholové vedení 
pokračovat v dalším rozvoji plánování kvality dodávek. 
 
Politika kvality musí brát v úvahu [1] : 
- záměry organizace 
- osobní angažovanost a aktivitu při plnění požadavků a neustálé zlepšování 
efektivnosti systému managementu jakosti 
- rámec stanovení a přezkoumání cílů jakosti 
- musí být sledována a pochopena v organizaci 
- musí podléhat přezkoumání 
 
Podle norem ISO 9004 ( směrnice pro zlepšování ) by měla politika kvality rovněž 
vycházet z [3] : 
- úrovně a způsobu budoucího zlepšování nutného pro úspěšnost organizace 
- očekávaného, ne žádoucího stupně spokojenosti zákazníků 
- potřeb a očekávání zúčastněných stran 
- rozvoje zaměstnanců v organizaci 
- zdrojů potřebných pro překročení požadavků podle ISO 9001 
- potenciálního přispění dodavatelů a partnerů 
Přestože jsou tyto formulace politiky kvality neurčité, není to na škodu, pokud jsou 
doplněny o tzv. ,,cíle kvality“ 
 
5 CÍLE KVALITY  
 
Podle ČSN EN ISO 9001 jsou cíle kvality definovány jako něco, oč se usiluje, či na 
co se někdo zaměřuje ve vztahu ke kvalitě [1]. Cíle kvality jsou obecně specifikovány pro 
příslušné funkce a úrovně v organizaci [2]. 
 Jak již bylo řečeno, slouží cíle kvality spolu s politikou kvality k tomu, aby měla 
organizace jasně definované své zaměření a mohla se na něj zcela soustředit. Cíle kvality lze 
tedy definovat jako charakteristiky výrobků a procesů, kterých chce organizace dosáhnout 
prosazováním politiky kvality k danému termínu v budoucnosti. Ve formulování cílů kvality 
jsou v současnosti patrné zejména tyto tendence : 
- cíle kvality orientované na zlepšování jsou upřednostňovány před cíli kvality 
orientovanými pouze na regulaci kvality ( tedy snaha o pouhé udržení dané kvality ) 
- cíle zlepšování kvality ve  výrobě jsou až na druhém místě za cíli kvality v oblasti 
strategických procesů ( vývoj, servis, marketing… ) 
- jsou preferovány cíle kvality, které se dají snadno vyjádřit ( např. ve finančních 
jednotkách ) 
- často jsou preferovány měřitelné cíle kvality, aby je bylo možno snadno sdělovat 
- projevují se ekonomické tendence, tedy snaha o to, aby zisk z dosažení cílů kvality 
byl vyšší, než náklady na cíle kvality 
- cíle kvality jsou srozumitelně formulovány, a to tak, aby pracovník, který je bude 
realizovat, jim dokonale porozuměl 
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- cíle kvality mají oficiální závazný charakter 
- cíle kvality jsou flexibilně formulované, lze je tedy snadno přizpůsobit, např. pro 
konkrétní oddělení společnosti 
Cíle kvality a politika kvality, ač sebelépe formulované, ještě nemusí zajistit, že se 
jimi bude společnost skutečně řídit a bude je praktikovat. Důležité je proto zejména rozdělení 
politiky kvality a cílů kvality. Jedná se konkrétní rozpracování politiky a cílů kvality tak, že 
každé oddělení ( a tedy i všichni jeho pracovníci ) vědí, co pro ně politika a cíle kvality 
znamenají. Např.: Cíl zvýšení podílu na trhu a nárůst zisku, který se má realizovat pomocí 
snížení neshod, růstu spolehlivosti a snížení nákladů znamená pro oddělení nákupu zavedení 
analýzy nedestruktivního zkoumání materiálů, pro provozy zavedení systému preventivní 
údržby na určitá zařízení a pro finanční oddělení např. zavedení sledování finančních ztrát, 
způsobených nízkou kvalitou. 
Rozdělení politiky a cílů kvality tedy vytváří předpoklady k jejich naplnění a zároveň 
je přibližuje všem zaměstnancům, kteří by se s nimi měli ztotožnit. Tento proces rozdělování 
je nazýván jako tzv. ,,pozitivní motivace ke kvalitě“. Je tedy nutné cíle kvality vysvětlit 
konkrétním pracovníkům účelně, např. pomocí konkrétních pojmů a čísel, a sdělit 
pracovníkům vše, co potřebují znát ( informace o kvalitě, nákladech, personálu, objemu 
produkce atd. ). Velmi důležité je odlišit ty cíle, kterých je nutno dosáhnout za každou cenu 
od cílů, o které se pouze usiluje. 
 
6 PLÁNOVÁNÍ KVALITY 
 
 Každá etapa životního cyklu výrobku ovlivňuje jeho konečnou kvalitu, je tedy jasné, 
že zanedbání kvality na začátku vývoje výrobku vede ke snížení jeho celkové kvality, ať jsou 
zbylé etapy jeho vývoje, výroby atd. jakkoli kvalitní. Zcela zásadní vliv na to, jestli výrobek 
splní požadavky zákazníka, bude konkurenceschopný a zajistí výrobci zisk, mají tzv. 
,,předvýrobní etapy“, tj. etapy, kdy se tvoří návrh výrobku a přijímají se rozhodnutí, která 
ovlivňují jeho kvalitu. Jsou patrné dvě etapy vývoje péče o kvalitu [2] : 
1. posun od strategie detekce, ke strategii prevence, tzn. přechod od kontroly již 
hotových výrobků a odstranění zmetků ke strategii, kdy se většina problémů kvality 
řeší ještě dříve, než skutečně nastanou, což přináší nemalou finanční úsporu ( snížení 
ztrát v důsledku špatné kvality výroby ) 
2. přesun od zabezpečování kvality ,,on – line“ k zabezpečení kvality ,,off – line“, tzn. 
přechod péče o jakost z fáze výroby do fáze návrhu. 
Obecně lze říci, že náklady na odstranění možné neshody v předvýrobní fázi jsou 
mnohem nižší, než náklady na její odstranění u již hotového výrobku. Vůbec nejvyšší jsou 
náklady na odstranění neshody u výrobku, který se již dostal k zákazníkovi a je v jeho 
užívání. Jako příklad lze uvést problémy se zimním startem některých sérií automobilů, nebo 
například v médiích často zveřejňované zprávy o nutných kontrolách bezpečnostních pásů 
atp. 
 
S kvalitou v předvýrobních etapách úzce souvisí tzv. plánování kvality. Podle ČSN 
EN ISO 9001 je to část managementu kvality zaměřená na stanovení cílů kvality a na 
specifikování procesů nezbytných pro provoz a souvisejících zdrojů pro splnění cílů kvality. 
Součástí plánování kvality může být i vypracování plánů kvality [1]. Plánování se tedy 
soustřeďuje zejména na předvýrobní etapy. 
 
K základním metodám plánování kvality lze přiřadit [2] : 
- tzv. ,,nové“ nástroje managementu kvality 
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- metodu QFD – hodnotí způsobilost procesů, výrobních zařízení a systémů měření 
- metodu FEMA – přezkoumává návrh 
- metodu FTA 
- hodnotovou analýzu 
- plánování experimentů 
Výše uvedené metody plánování kvality s ohledem na rozsah této bakalářské práce 
dále nerozvádím. Bližší pojednání o způsobech použití těchto metod lze nalézt např. 
v publikaci : NENADÁL, Jaroslav, et al. Moderní systémy řízení jakosti : Quality 
Management. Ing. Jana Havlinová. 2. dopl. vyd. Praha : Management Press, NT Publishing, 
2005. 282 s. ISBN 80-7261-071-6. 
 
Plánování kvality musí být týmovou prací. Složení skupiny zaměstnanců, která plánuje 
kvalitu, ovlivňuje zejména stadium vlastního plánování. Východiskem pro plánování kvality 
jsou cíle kvality, které jsou výsledkem podrobného dlouhodobého zkoumání potřeb 
zákazníků. 
Plánování kvality v případě nových výrobků probíhá v několika etapách [2] : 
- Určení zákazníků – zákazníkem je každý člověk, kterého bude výrobek nějak 
ovlivňovat. Je tedy nutné brát v potaz např. bezpečnost okolí a vliv na životní 
prostředí. 
- Zjištění potřeb zákazníků – je dobré využít co nejvíce zdrojů informací, mezi které 
lze zahrnout jednání se zákazníky, průzkum trhu, servisní zprávy, dotazníky, studie 
konkurenceschopnosti výrobku… Vhodné je také to, aby se výrobce snažil zjistit 
podmínky použití výrobku a jeho skutečný účel, toto vede k upřesnění požadavků 
zákazníka. 
- Překlad potřeb zákazníka – ne každý zákazník je schopen přesně technicky 
formulovat své požadavky. V případě požadavků např. na vůni, nebo chuť, které se 
nedají přesně specifikovat, je vhodné použít vzorky. 
- Stanovení měřitelných parametrů – za účelem charakterizování přesných 
technických specifikací ( nejlépe číselně ). 
- Zavedení měření – výrobce musí být schopen přesně kontrolovat měřitelné 
parametry výrobku. 
- Vývoj výrobku – určuje charakter výrobku z hlediska požadavku zákazníka. Kromě 
požadavků zákazníka je nutné brát v potaz také technické možnosti výrobce, vědecké 
poznatky, informace o zdrojích a možnostech organizace, v neposlední řadě také 
limitující faktory ( např. legislativa, finanční možnosti zákazníka…) a image 
organizace. 
- Vývoj procesu – je nutné posoudit technologické možnosti výroby produktu ( nemá 
smysl navrhovat něco tak, že to nepůjde vyrobit )  a stanovit kontrolní místa, ve 
kterých budou sledovány parametry procesu. 
- Optimalizace a prokázání způsobilosti procesu – umožňuje kvantitativně posoudit 
schopnost procesu dosahovat zadaných mezních hodnot sledovaných znaků kvality. 
- Převod procesu do výrobních instrukcí  - optimalizace a způsobilost procesu se má 
prokázat ve výrobních podmínkách. 
Během plánování kvality výrobku se prolínají dvě základní koncepce. Nákladově 
efektová koncepce spočívá v nalezení rovnováhy mezi náklady ( výrobce a uživatele ) a 
efektem z užívání výrobku ( spolehlivost, vliv na životní prostředí… ). Koncepce včasné 
výstrahy je založena na aplikaci vhodných metod managementu kvality v předvýrobních 
etapách, které zajistí varování před problémy, které by se mohly vyskytnout během životního 
cyklu výrobku. 
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Přestože plánování kvality výrobku hraje velkou roli, nezastupitelnou součástí 
plánování kvality je plánování kvality dodávek. Kvalita dodávek je jedním ze závažných 
problémů podnikového managementu kvality z těchto důvodů [2] : 
- hodnota velké většiny výrobků je ovlivněna kvalitou nakupovaných vstupů 
- nízká kvalita dodávek je u mnoha firem příčinou nemalých finančních ztrát 
- dodavatel i odběratel jsou na sobě závislí. Odběratel je závislý na termínech, 
objemech a míře neshodnosti dodávek, dodavatel potřebuje od odběratele jasné 
specifikace dodávek 
- v současnosti je u mnoha velkých firem patrný přesun výrobních částí procesů do 
míst s levnější pracovní silou a tedy i nižšími náklady, tím vnikají nové dodavatelské 
subjekty. Na tyto jsou ovšem kladeny minimálně stejné kvalitativní požadavky, jako 
na původního ,,mateřského“ dodavatele 
- stále intenzivněji se prosazují koncepce dodávek ,,právě včas“ ( just - in - time ), tím 
se totiž výrazně redukuje velikost dodávky a klesá tím i rozsah neshod 
- kvalitní dodávky a vztahy s dodavateli udržují dobré jméno odběratelů – důležitý není 
jen vlastní certifikát, ale i to, zda jsou dodavatelé certifikováni nezávislými orgány. 
Specifikacemi kvality se rozumí souhrn požadavků odběratele, které by se měly 
definovat v rámci obchodních smluv [2]. Mohou to např. být technické parametry, období 
platnosti hodnot technických parametrů, požadavky na způsob přepravy, požadavky na 
systém kvality u dodavatele, kritéria přijatelnosti dodávky atd. 
K základům plánování kvality dodávek by mělo patřit tzv. společné plánování. Tento 
pojem lze chápat jako činnosti vykonávané společnými týmy obou obchodních partnerů za 
účelem optimalizace procesů zabezpečování kvality dodávek přímo u dodavatele. Společné 
plánování by mělo být rozvíjeno přednostně směrem ke strategicky významným a 
monopolním dodavatelům [2]. Společné plánování se rozvíjí zejména v těchto oblastech : 
- společné plánování parametrů kvality dodávek : definování specifikací na kvalitu 
dodávek by nemělo být pouze záležitostí odběratele. Optimální je aby dodavatel 
s odběratelem našli společnou řeč a stanovili parametry dodávky tak, aby byly 
dodavatelem zcela pochopeny a správně realizovány. Výhodná je aplikace metody 
QFD. 
-  společné ekonomické plánování : smyslem těchto činností je najít u dodavatele 
všechny oblasti, kde je možné zefektivnit vynakládání finančních prostředků bez 
toho, aby došlo k poklesu kvality produkce. Výhodné je použití hodnotové analýzy, 
nebo sledování výdajů vyvolaných nízkou kvalitou. 
- společné technologické plánování : smyslem je vyhnout se všem problémům, které 
mohou nastat u dodavatele v souvislosti s konstrukční a technologickou přípravou 
dodávky. Ke společnému technologickému plánování lze použít metodu Design 
review. 
- společné manažerské plánování : Má za úkol podporovat dosažení cílů společného 
plánování v předchozích oblastech. Pozornost by měla být věnována zejména  
vymezení odpovědnosti mezi dodavatelem a odběratelem, způsobu dokumentování 
výsledků a sdílení informací, spolupráci při budování systému kvality u dodavatele, 
vysílání delegátů odběratele k dodavateli, vzniku tzv. souběžných komunikačních 
kanálů ( nekomunikují spolu jen vedoucí pracovníci, ale také např. konstruktéři a 
technologové ). 
Výsledkem plánování kvality je plán kvality, což je podle ČSN EN ISO 9001 
dokument, v němž je specifikováno, které postupy a související zdroje se musí pro specifický 
projekt, produkt, proces nebo smlouvu použít, kdo je používá a kdy je používá[1]. Plán kvality 
lze tedy považovat za obdobu příručky kvality, ale s tím rozdílem, že se vztahuje pouze na 
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konkrétní zakázku. Pokud má organizace zavedený systém managementu kvality, 
zpracovává plán kvality pouze tehdy, pokud se požadavky na kvalitu kladené zákazníkem liší 
od obecných postupů managementu kvality a zaměřuje se pouze na odlišnosti. 
 
7 ŘÍZENÍ KVALITY 
 
 Řízení kvality je podle normy ČSN EN ISO 9000  definováno jako část managementu 
kvality zaměřená na plnění požadavků na kvalitu [1]. Kvalita se tedy řídí proto, aby se 
dosáhlo takové kvality, která odpovídá požadavkům zákazníka. 
 Pojem ,,uplatňovat řízení kvality“ lze tedy pochopit jako snahu o vývoj, konstrukci, 
výrobu a zabezpečení servisem kvalitního výrobku, který je maximálně užitečný a který 
uživatele trvale uspokojuje. Aby organizace vyráběla takovýto výrobek, je nutné, aby se o 
kvalitu, její řízení a prosazování staral každý zaměstnanec, počínaje vrcholovým vedením, 
přes vedoucí všech odborů, až po dělníky a skladníky. Podle Prof. Ing. Kaoru Ishikawy 
existuje několik základních vodítek pro řízení kvality [4] : 
- Řízení kvality se uplatňuje proto, aby byly vyráběny výrobky takové kvality, která 
uspokojí požadavky uživatele. To, že je výrobek v souladu se stáními normami ještě 
neznamená, že splňuje požadavky uživatele. Požadavky uživatelů se mohou měnit ze 
dne na den, kdežto norma často platí mnoho let, i když je průběžně upravována. 
- Je nutné zdůrazňovat orientaci na uživatele. Jako příklad lze uvést centrálně 
plánované hospodářství, tam prokazoval výrobce službu odběrateli jen tím, že na trh 
dodával výrobek – tzv. trh dodavatele. Cílem je ,,trh uživatele“, kde požadavky 
uživatelů jsou hlavním předmětem zájmu dodavatelů. Právo na výběr výrobku má 
odběratel podle rčení : ,,Náš zákazník, náš pán.“ 
- Pojem ,,kvalita“ nemůže být chápán pouze jako ,,kvalita výrobku“, jeho obsah musí 
být chápán jako mnohem širší – kvalita práce, kvalita služby, kvalita informací, 
kvalita procesů, kvalita oddělení organizace, kvalita zaměstnanců ( vrcholové vedení, 
vedoucí pracovníci, inženýři, dělníci… ), kvalita cílů organizace i samotné 
organizace. 
- Vysoce kvalitní výrobek nemůže uspokojit zákazníka, pokud bude předražený. 
Kvalitu nelze definovat bez ohledu na cenu, neexistuje tedy řízení kvality, které 
ignoruje zisk, cenu a řízení nákladů. Pokud organizace nezná údaje o objemu své 
vlastní výroby, počtu zmetků a závad, nemůže stanovit procento víceprací a vadných 
výrobků. Řízení nákladů a řízená kvality jsou dva vzájemně úzce související pojmy – 
efektivní řízení nákladů se musí uplatňovat spolu s efektivním řízením kvality. 
- Neustále se musí usilovat o dodávky s patřičnou kvalitou, za patřičnou cenu a 
v patřičném množství.  
 
Již výše uvedený pojem ,,uplatňovat řízení kvality“ tedy v praxi znamená, že z řízení 
kvality musí být vycházeno jako ze základu; musí být uplatňováno komplexní řízení nákladů, 
cen a zisku, musí být řízeno množství ( tzn. objem produkce, odbytu a zásob ) a termíny 
dodávek. Pokud se tedy nebude kvalita řídit v ,,širokém pojetí“, nelze dosáhnout ani kvality v 
,,úzkém pojetí“ ( tzn. kvality konkrétního výrobku ). 
Dále lze ještě zmínit několik pojmů, které souvisejí s řízením kvality : 
- řízení nákladů 
- řízení neshod 
- řízení norem 
- řízení monitorovacích a měřicích zařízení. 
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7. 1 Řízení nákladů : 
Náklady na kvalitu jsou definovány jako celkové výdaje vynaložené výrobcem, 
uživatelem a společností, spojené s kvalitou  výrobku [2]. Celkové náklady na kvalitu potom 
lze rozdělit na : 
- náklady na kvalitu u výrobce 
- náklady na kvalitu u uživatele 
- společenské náklady na kvalitu 
Samotné ekonomické hledisko kvality se dá rozdělit do tří skupin [2] : sledování 
nákladů na kvalitu, sledování efektů zabezpečování a zlepšování kvality, tvorba cen produktů 
v závislosti na kvalitě. 
Prostřednictvím sledování nákladů na kvalitu lze definovat všechny významné vlivy 
na zabezpečení kvality podnikových výkonů, velikost ztrát vyvolaných nedostatky v kvalitě, 
oblasti, v nichž může dojít ke snižování nákladů, účinnost systému managementu kvality. 
Prostřednictvím sledování efektů kvality lze určit vliv kvality na výsledky podnikání, 
kvantifikovat všechny pozitivní přínosy ve výrobní a především uživatelské sféře, určit ty 
produkty, díky kterým z hlediska kvality podnik prosperuje, určit cenu produktu, která bude 
kopírovat kvalitu a zároveň bude vyhovovat dodavateli i uživateli. 
 
7. 2 Řízení neshod : 
 Neshoda je podle normy ČSN EN ISO 9000 nesplnění požadavku [1]. Je to tedy každá 
odchylka od požadovaného stavu – nesoulad mezi požadavkem a jeho splněním. Tyto 
odchylky je nutné sledovat a na základě sledování přijímat potřebná rozhodnutí k nápravě tak, 
aby nedocházelo k finančním ztrátám a nesplnění požadavku zákazníka. Základní pojmy 
řízení neshod jsou [2] : 
- Neshoda – odchylka od specifikovaného požadavku. 
- Vada – neshoda, kdy výrobek není zcela schopen plnit svoji funkci. 
- Neshodný výrobek – výrobek, který neodpovídá specifikaci. 
- Vlastní neshodný výrobek – vzniká uvnitř vlastní organizace. 
- Cizí neshodný výrobek – vzniká mimo vlastní organizaci. 
- Použitelný neshodný výrobek – neshodný výrobek, který lze uvolnit do výrobního 
procesu nebo expedice po odstranění neshod. 
- Nepoužitelný neshodný výrobek – neshodný výrobek, který nelze použít k původnímu 
ani žádnému jinému účelu. 
- Přepracování – činnost vedoucí k odstranění neshody tak, aby výrobek splnil 
specifikované požadavky. 
- Oprava - činnost vedoucí k odstranění neshody tak, že výrobek bude schopen plnit 
funkci, pro kterou byl původně určen, i když nemusí být shodný s původními 
požadavky. 
- Výjimka – písemné zmocnění od zákazníka k použití nebo expedici výrobku, který je 
neshodný. 
Postup řízení neshodného výrobku je následující [2] : 
1) zjištění neshodného výrobku 
2) označení neshodných výrobků identifikačním znakem a jejich separace 
3) záznam o neshodě 
4) přezkoumání ( posouzení ) neshody 
5) vypořádání neshody 
6) kalkulace nákladů a ztrát 
7) řešení škod 
8) rozbor neshod 
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9) realizace nápravných opatření a kontrola jejich účinnosti 
Cílem řízení neshod musí být vyhledání příčin nedostatků, poukazování na ně a jejich 
odstranění tak, aby nedocházelo k jejich opakování. Sankce vůči zaměstnancům jsou 
oprávněné pouze v případě záměrného zavinění neshody nebo nedbalosti zaměstnance. 
V opačném případě vedou k zamlčování odhalených neshod.  
 
7. 3 Řízení norem :[4] 
 Řízení kvality se uplatňuje proto, aby byly uspokojeny požadavky zákazníků. Tedy i 
normy musí být revidovány tak, aby plnily požadavky zákazníků. Každá norma svou povahou 
vede k ,,stabilizaci“ – je zaměřena na normalizaci a unifikaci. Přílišná stabilizace je však na 
škodu, protože přestávají být plněny měnící se požadavky zákazníků. 
 
7. 4 Řízení měřicích a monitorovacích zařízení : 
Pro zajištění spokojenosti zákazníků je nezbytné, aby vrcholové vedení stanovilo a 
uplatňovalo efektivní a účinné měřicí a monitorovací procesy včetně metod a přístrojů pro 
ověřování a validaci produktů a procesů. Získané údaje musí být věrohodné, proto je nutné, 
aby měřicí a monitorovací procesy zahrnovaly potvrzení, že přístroje jsou pro dané použití 
vhodné a mají dostatečnou přesnost podle stanovených etalonů. 
 
Pro zajištění platných výsledků musí být měřící zařízení [5] : 
- ve specifických intervalech nebo před použitím kalibrováno nebo ověřováno podle 
etalonů navázaných na mezinárodní nebo národní etalony; v případě, že takové 
etalony neexistují, musí se základ použitý pro kalibraci nebo ověření zaznamenat. 
- justováno, nebo podle potřeby opakovaně justováno. 
- identifikováno tak, aby bylo možné určit stav kalibrace. 
- zabezpečeno před takovými seřízeními, která by zrušila platnost kalibrace. 
- chráněno před poškozením a znehodnocením v průběhu manipulace, údržby a 
skladování. 
 
8 ZLEPŠOVÁNÍ KVALITY 
 
 Základním principem managementu kvality podle ISO ( ale i TQM ) je neustálé 
zlepšování. Cílem neustálého zlepšování systému managementu kvality je dosahování vyšší 
spokojenosti zákazníků a jiných zainteresovaných stran. Podle ISO opatření ke zlepšování 
zahrnují[3] : 
- analyzování a hodnocení existující situace, aby se identifikovaly oblasti pro 
zlepšování 
- stanovení cílů zlepšování 
- vyhledávání možných řešení k dosažení cílů 
- hodnocení těchto řešení a výběr řešení 
- zavedení zvoleného řešení 
- měření, ověřování, analyzování a hodnocení výsledků realizace, aby se stanovilo, zda 
byly cíle splněny 
- oficiální schvalování změn. 
 
Lze říci, že řízení kvality reaguje na výskyt nedostatků ( reklamace, zpoždění ve 
výrobě… ), které jsou snadno odhalitelné, a jejich řešení často spočívá např. ve vyřízení 
reklamace. Častým problémem ovšem bývá skutečnost, že vyřizování nedostatků váže značné 
prostředky organizace a jejich výsledkem je pouze již dříve dosažená úroveň kvality. 
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Takovéto vynakládání prostředků se tedy jeví jako velmi neefektivní. 
Podstatou zlepšování je odstraňování chronických nedostatků ve společnosti, které 
velmi často zaměstnanci už ani neberou v potaz, jsou pro ně každodenním rituálem. Odhalení 
těchto nedostatků a návrh projektu, který je vyřeší, vede k dosažení nové úrovně pro řízení 
kvality, která je zejména charakteristická snižováním nákladů na kvalitu.  
Příklad bych uvedl z vlastní zkušenosti : společnost odebírala část zboží v rozměru 
2,1x13 m, tedy na velmi dlouhých paletách. Ve skladu společnosti ovšem nebyl k dispozici 
vysokozdvižný vozík s odpovídajícím příslušenstvím a nosností. Pokud přišlo takové zboží, 
museli ho skladníci skládat z nákladního automobilu pomocí dvou vysokozdvižných vozíků, 
což bylo velmi náročné na souhru a často docházelo k neúmyslnému poškození zboží. Reakce 
vedení byla většinou taková, že se zboží jednoduše poškodit nesmí, po příčinách již nikdo 
nepátral. Zdlouhavé skládání a nakládání zboží zbytečně zdržovalo jinou práci, což vedlo k 
většímu množství přesčasových hodin nehledě na ztráty, způsobené znehodnoceným zbožím.  
Podněty ke zlepšování mohou být např. měření spokojenosti zákazníků, analýzy 
požadavků trhu, ztráty trhů, výsledky externích auditů kvality, výsledky samohodnocení, 
výsledky diskusí se zaměstnanci. Realizace projektů vedoucích ke zlepšování může mít dva 
základní rysy : 
- pozvolný zdokonalovací proces  - tzv. kaizen 
- náhlou ( revoluční ) změnu – tzv.  reeningeneering 
 
8. 1 Kaizen 
Kaizen je systém zlepšování výkonnosti průmyslových podniků sekvencí malých 
postupných zlepšení. K realizaci metody Kaizen je nutné, aby v celé organizaci nastal stav 
vzájemné plné důvěry na základě tvůrčí týmové práce. Samozřejmostí musí být spolupráce 
všech členů týmu. Každý jednotlivec musí být seznámen se všemi úkoly a cíli podniku. Je 
tedy nutná zejména plná otevřené komunikace v podniku napříč celou hierarchií zaměstnanců 
– přes všechny spolupracující týmy a vrcholové vedení až k linii pracovníků. 
Výhodou metody Kaizen je to, že není těsně spjata s japonskou mentalitou, nevyužívá 
žádné nové postupy, ale je zaměřena na změnu podnikové kultury, kde na prvním místě jsou 
zaměstnanci a až poté výroba. Je doporučeno v rámci Kaizen využívat následující procesy[2] : 
- péče o zákazníka 
- nástroje TQM 
- automatizace a mechanizace procesů 
- kroužky jakosti 
- pracovní disciplína 
- navrhování postupných řešení 
- zlepšování kvality 
-  koncepce dodávek just – in –time 
- hnutí nulových vad ( Zero defects ) 
- tvůrčí týmová práce 
- vzájemná spolupráce mezi vrcholovým vedením a pracovníky 
- zlepšování produktivity 
- vývoj nových výrobků ( inovace ) 
-  ,,štíhlá“ výroba 
K optimalizaci celého procesu dochází jak využitím zmíněných praktik, tak např. 
pomocí zkrácení výrobních operací a postupů ( manipulace s materiálem, řešení logistických 
problémů…). Toto vede také ke snížení nákladů, zkrácení doby potřebné na jeden proces, 
lepšímu využití materiálů, úsporám energie a v neposlední řadě k úspoře lidského potenciálu. 
Systém Kaizen staví na základní podmínce – sami zaměstnanci se angažují v procesu 
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postupného zlepšování. Každý zaměstnanec musí být o daném způsobu myšlení 
přesvědčen    a musí podle něj jednat. V organizaci tedy vedle orientace na zákazníka dochází 
ještě k orientaci na vlastní zaměstnance. Každý zaměstnanec se stává jakýmsi vnitřním 
zákazníkem i dodavatelem v jedné osobě a je povinen vyžadovat, ale i dodávat služby té 
nejvyšší kvality. 
 Tato průběžná zdokonalovací strategie vede ke zvládnutí procesů v organizaci tak, 
aby se efekty ve formě vyššího výkonu, nižších nákladů, kratších dodacích lhůt dostavovaly 
automaticky. Ke zlepšení ale dojde pouze tehdy, budou – li o výsledku přesvědčeni všichni 
zaměstnanci na všech úrovních.  
 
8. 2 Reeningeneering 
 Podnikový reeningeneering je proces radikální restrukturalizace organizace za účelem 
velkého nárůstu produktivity práce. Tento proces je použitelný nejen u podniků, které se 
zabývají hmotnou výrobou, ale také v oblasti služeb ( zdravotnictví, školství ), zmínit lze také 
postupnou restrukturalizaci naší armády.  
 Reeningeneering je změna organizace v jejich dílčích znacích, je proto nutná vzájemná 
provázanost a ucelenost změn. Důležité je uvědomit si, že produktivita, přidaná hodnota na 
pracovníka, závisí na všech znacích a činnostech organizace ( vnitřní organizace a procesy, 
podniková strategie a vedení, angažovanost pracovníků … ). Znamená to tedy proces hledání 
těch nejlepších pracovních postupů vzhledem k současným podmínkám a technickým 
možnostem. Úspěch reeningeneeringu se dostaví tehdy, pokud se z jednorázové operace 
změní v nový druh podnikové kultury – stane se z něj trvalý proces. Vznikne tak organizace, 
která je schopna předvídat požadavky klíčových zákazníků a reagovat na jejich změny.  
 Mezi základní principy reeningeneeringu patří [2] : 
- integrace, komprese a delinearizace prací – zhuštění prací do jednoho procesu 
- optimalizace místa realizace – jednotlivé práce se provádějí na místech, kde je          
to pro ně nejlepší 
- týmová práce 
- procesní zaměření motivace – maximalizace přidané hodnoty pro zákazníka 
- odpovědnost za proces 
- variantní pojetí procesu – jednotlivé verze procesu se přizpůsobují konkrétnímu trhu, 
situace nebo vstupu 
- samořízení a vzájemná kontrola uvnitř procesu 
- pružná autonomie procesních týmů – jejich sestavování je v souladu s měnícími se 
požadavky zákazníka 
- znalostní a informační bezbariérovost – vytvoří účinný informační tok uvnitř podniku 
Zcela zásadní význam má určení potřebného rozsahu a hloubky změn, kterými má 
organizace projít. Tento úkol řeší vrcholové vedení. Úspěšnost jeho řešení závisí především 
na znalostech a manažerských schopnostech vrcholového vedení. 
 
8. 3 Quality Journal 
 Metoda je použitelná zejména tehdy, objevují – li se konkrétní chronické problémy 
s kvalitou, např. na určitém oddělení organizace. Základem metody je tým pracovníků 
jmenovaný vrcholovým vedením, jehož složení musí odpovídat povaze problému, který má 
řešit. Tým by měl být složen z pracovníků na úrovni středního vedení organizace, dále 
specialistů ( např. mistr dílny, ve které se vyskytují problémy s kvalitou ) a v neposlední řadě 
je vhodné přizvat odborníka s obsáhlými znalostmi dané problematiky. Je vhodné, aby 
alespoň jeden člen týmu ovládal aplikace statistických metod. 
 Jedná se o systematické zlepšování procesů, které je založeno na sedmi na sebe 
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navazujících bodech [2] : 
1) identifikace problému - snížená kvalita obvykle nemá jedinou příčinu, ale často ji 
ovlivňuje celá řada více či méně závažných faktorů. Proto je velmi důležité určit právě 
jeden nejzávažnější problém ovlivňující kvalitu a ten řešit jako první. Nutný je 
podrobný kvantitativní popis problému ( např. četnost výskytu zmetků v jednotlivých 
směnách na pracovišti v průběhu týdne ) a stanovení konkrétního data, ke kterému 
musí být problém vyřešen. Na základě podrobného popisu problému je stanoven 
cílový stav, kterého se má dosáhnout, a očekávané přínosy. Dosažení stanoveného cíle 
musí být finančně efektivní ( ekonomický přínos musí být větší, než vynaložené 
náklady ) a musí odpovídat technickým možnostem organizace. 
2) sledování problému – provádí se ze všech možných hledisek, zkoumají se příčiny, 
místo a čas jeho vzniku. Pro posouzení časového hlediska vzniku problému je nutné 
posoudit, zda se problém nevztahuje pouze na určité časové období ( např. konec 
týdne, roční období, poledne, konec směny… ). Při posuzování vlivu místa se musí 
vycházet ze širšího kontextu. Např. umístění neshody na výrobku, umístění výrobku 
při technologické operaci ( např. v lakovně ). Je důležité, aby sledování problému 
probíhalo na místě, kde vzniká, lze tak získat řadu informací, které by v případě 
pouhého popisu činnosti ,,zapadly“. 
3) analýza příčin problému – probíhá ve dvou etapách : 
- stanovení hypotéz – základním krokem je vypracování diagramu příčin a následků      
( tzv. rybí kost ). Do diagramu se zanesou veškeré možné příčiny vzniku problémů,  
na kterých se usnese tým pracovníků. Poté je diagram podroben revizi, jsou určeny 
pouze příčiny, které se na problému prokazatelně podílejí a z nich jsou vybrány ty 
nejzávažnější ( např. pomocí tajného hlasování ). 
- testování hypotéz – vyžaduje provedení experimentu, nebo nové shromáždění dat     
za účelem ověření vlivu stanovené hypotézy. Dochází k širokému uplatnění 
statistických metod ( regresní, korelační analýza, analýza rozptylu…). 
4) návrh a realizace opatření k odstranění příčin problému – nutné je rozlišovat 
opatření, která bezprostředně odstraňují problém a opatření, která zabraňují jeho 
vzniku ( jsou zaměřena na prevenci příčin jeho vzniku ). Veškerá navrhnutá opatření 
je nutno důsledně prozkoumat, aby neznamenala výskyt nových problémů, popř. se 
vůbec vyplatila. Z těchto důvodů, je vhodné opatření ověřit experimentem.  
5) kontrola účinnosti opatření – porovnávají se výsledky dosahované před a po 
zavedení opatření. Nutné je, aby byly výsledky zpracovány ve stejném formátu            
( tabulka, graf ). Kromě posouzení vlivu na konkrétní problém je nutné posoudit 
změny na celý proces. Vhodné je efekty provedených změn prezentovat z finančního 
hlediska, které je pravděpodobně nejsrozumitelnější. Pokud dosahované výsledky 
neodpovídají očekáváním, je nutné prověřit provedení opatření, popř. vrátit se k bodu 
2). 
6) trvalá eliminace příčin problému – pokud má provedené opatření požadovaný efekt, 
je nutné zajistit jeho trvalé provádění. Důležitá je změna dokumentace, ale také 
proškolení zaměstnanců ( zejména jak, kde a co se má dělat ). Nejdůležitější však je 
aby zaměstnanci věděli, proč se má činnost provádět daným způsobem. 
7) zpráva o postupu řešení problému a plánování budoucích aktivit – obsahuje 
zhodnocení řešení problému ( konkrétní data ) a dosažených výsledků. Déle výčet 
problémů, které se nepodařilo zcela odstranit a návrh na jejich řešení. Je vhodné, aby 
zpráva sloužila jako podklad pro další zlepšování. 
Ze sedmi uvedených bodů je zřejmé, že se jedná prakticky o detailně rozpracovaný 
cyklus PDCA. 
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9 PROKAZOVÁNÍ KVALITY, HODNOCENÍ MANAGEMENTU KVALITY 
 
Podle normy ČSN EN ISO 9000 : 2005  je prokazování kvality definováno jako část 
managementu kvality zaměřená na poskytování důvěry, že požadavky na kvalitu budou 
splněny [1]. Při  hodnocení systému managementu kvality jsou podle výše uvedené normy 
stěžejní čtyři základní otázky [1] : 
- je proces identifikován a odpovídajícím způsobem vymezen ? 
- jsou přiděleny odpovědnosti ? 
- jsou uplatňovány a udržovány jeho postupy ? 
- je proces při dosahování požadovaných výsledků efektivní ? 
Hodnocení systému managementu kvality se liší rozsahem a prováděnými činnostmi    
( např. auditování, přezkoumání, sebehodnocení ). Sebehodnocení je systematické 
přezkoumání výsledků a činností organizace, které poskytuje celkový obraz o její výkonnosti 
a systému managementu kvality. Sebehodnocení obvykle provádí vlastní vrcholové vedení 
organizace. Výsledky sebehodnocení se nejčastěji porovnávají s modely úspěšnosti                 
( regionální a národní ceny za kvalitu ). Podrobnou směrnici pro sebehodnocení uvádí norma 
ČSN EN ISO 9004. 
V případě přezkoumání se jedná o pravidelná hodnocení systému managementu 
kvality s ohledem na politiku a cíle kvality.   Komplexní odpovědi na výše uvedené otázky 
vedou k hodnocení systému managementu kvality. 
Stěžejní úlohou vrcholového vedení organizace je řízení podniku ke kvalitě. S tím je 
spojena činnost průběžné kontroly funkčnosti systému managementu kvality a jeho 
spolehlivosti. Hlavním kontrolním nástrojem vrcholového vedení jsou auditní činnosti. Cílem 
každého auditu je to, aby vedl k získání objektivních informací o kvalitě, které jsou poté 
využity ke zlepšení plnění požadavků zákazníka. Podle objektu, na který se audit zaměřuje, je 
možno rozlišit čtyři základní typy auditů : 
- audit kvality výrobku 
- audit kvality procesu 
- audit pracovníků 
- audit systému kvality ( k porovnání a jako etalon slouží norma ČSN EN ISO 9000 ). 
Audity výrobků a audity procesů jsou součástí procesu prověřování, jehož cílem je 
získáni certifikátu ( tzn. že třetí nezávislá  strana prokazuje dosažení důvěry, že kvalita je       
ve shodě s normou, normativním dokumentem atd. )  .  
Audity lze dále rozdělit podle toho, kdo je provádí na audity prováděné první stranou   
( provádí interně samotná organizace ), prováděné druhou stranou ( provádějí zákazníci 
organizace ), prováděné třetí stranou ( provádějí externí nezávislé organizace ).Bližší 
informace o průběhu, druzích a metodách auditů, procesu certifikace, vlastnostech auditora 
lze nalézt v publikaci : NENADÁL, Jaroslav, et al. Moderní systémy řízení jakosti : Quality 
Management. Ing. Jana Havlinová. 2. dopl. vyd. Praha : Management Press, NT Publishing, 
2005. 282 s. ISBN 80-7261-071-6. 
 
10 ÚLOHA STATISTICKÝCH METOD  
 
Veškerá rozhodování v organizaci mají být založena na faktech a na analýze získaných 
údajů. K tomu se tedy váže široká škála aplikací statistických metod. Mezi základní statistické 
metody patří tzv. sedm základních nástrojů řízení kvality [2] : 
- Diagram příčin a následků – tento nástroj díky své nenáročnosti a jednoduchosti 
tvoří základ zdokonalování a řešení problémů. Pro konstrukci diagramu je nutná 
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- týmová spolupráce. Použitelný je zejména pro znázornění všech možných příčin 
určitého problému. 
- Paretova analýza – nejefektivnější snadno použitelná metoda rozhodování. Slouží 
pro vytipování těch nejzávažnějších příčin určitého problému ( odděluje podstatné 
vlivy od méně podstatných ). Slouží zejména jako nástroj odstraňování již existujících 
nedostatků. Každý nedostatek lze hodnotit z hlediska četnosti sledovaného ukazatele, 
nákladů, významu sledovaných jevů pro bezpečnost či funkčnost produktu. Základem 
Paretovy analýzy je diagram příčin a následků a práce týmu odborníků. 
- Kontrolní tabulky – umožňují jednoduchý a velmi přehledný záznam dat. Jejich 
velkou výhodou je zejména minimalizace chyb při sběru, interpretaci a ukládání dat. 
Jsou použitelné zejména jako nástroj pro záznam výsledků, rozdělení souboru měření, 
zobrazení místa výskytu určitých jevů ( např. neshod ) 
- Vývojové diagramy – jsou základem zdokonalování procesu. Jejich velkou výhodou 
je názornost, velmi názorně zobrazují souvislosti mezi procesy… vývojový diagram 
je v podstatě zobrazuje na sebe navazující procesy a činnosti. Jsou použitelné zejména 
jako vysvětlující prostředek ( pro zákazníka, nové pracovníky… ), pro odhalení 
nedostatků v procesu ( nadbytečné činnosti ), pro srovnání procesů.  
- Histogramy – zobrazuje intervaly četností určitých jevů ( chemické složení, 
rozměr…). Histogram je sloupcový graf, jehož výška vyjadřuje četnost jevu a úsek na 
vodorovné ose délku intervalu. Přednostmi je snadná konstrukce a přehlednost 
histogramu. Nejčastěji se používá při průběžné kontrole procesu, analýze výkonu 
strojů, zpracování výsledků kontroly kvality… 
- Bodový diagram – slouží k nepřímému určení znaku kvality pomocí korelace             
( existence stochastické závislosti ) s jiným ( snadněji měřitelným ) znakem kvality. 
Lze použít zejména pokud nejsme schopni požadovaný znak kvality měřit, nebo by 
měření bylo ekonomicky neefektivní. 
- Regulační diagramy – základní nástroj statistické regulace procesů. Jedná se             
o preventivní nástroj založený na odhalování drobných odchylek v průběhu procesu       
a následném zásahu do procesu tak, aby by udržován na předem požadované úrovni. 
Spočívá ve včasném odhalování tzv. vymezitelných vlivů, které způsobují velké 
odchylky od požadované úrovně kvality ( oproti náhodným vlivům, které jsou 
neodstranitelné, ale způsobují malé odchylky splňující určité rozdělení 
pravděpodobnosti ). Konstrukce spočívá v grafickém zobrazení závislosti výběrové 
charakteristiky sledovaného znaku kvality ( např. výběrový průměr ) na pořadovém 
čísle podskupiny. Výběrová charakteristika musí ležet v oblasti mezi horní a dolní 
regulační mezí. 
Kromě výše uvedených základních nástrojů řízení kvality existuje ještě tzv. sedm 
,,nových“ nástrojů řízení kvality. Jsou to : diagramy afinity, diagram vzájemných vztahů, 
stromový diagram, maticový diagram, diagram PDPC, síťový graf. O těchto nástrojích a 
jejich užití lze získat podrobné informace v publikaci : NENADÁL, Jaroslav, et al. Moderní 
systémy řízení jakosti : Quality Management. Ing. Jana Havlinová. 2. dopl. vyd. Praha : 
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 V současnosti o významu systému managementu kvality pro organizaci nelze 
pochybovat. Zavedení sytému managementu kvality dává vrcholovému vedení a 
zaměstnancům organizace nástroj, s jehož pomocí lze garantovat určitou úroveň výrobků či 
služeb a trvale zlepšovat chod celé organizace. 
 Bakalářská práce je zaměřena na popis jednotlivých nástrojů managementu kvality      
( zejména z pohledu techniky managementu ). Ze studia odborné literatury lze vyvodit 
následující závěry : 
 
- Management kvality a jeho nástroje lze uplatnit ve všech odvětvích průmyslu i 
služeb, od drobných podnikatelů až po velké organizace. 
- Jednotlivé koncepce samotného managementu kvality se liší náročností a požadavky 
na kvalitu. ISO normy jsou návodem ( ukazují cestu ke kvalitě ), požadavky TQM a 
podnikových standardů jsou mnohem přísnější. 
- Jednotlivé nástroje managementu kvality se uplatňují podle požadavků, kladených na 
management kvality. Například se vyskytuje konkrétní problém s kvalitou, který je 
nutno řešit, je potřeba zjišťovat požadavky zákazníků, zlepšovat chod organizace jako 
celku, plánovat kvalitu dodávek, provést audit managementu kvality atd. 
- Správné používání nástrojů managementu kvality vede ke zlepšení ekonomických 
výsledků organizace. 
- Fungování managamentu kvality ovlivňují zejména samotní zaměstnanci, na jejich 
zapojení a snaze celý management kvality stojí. 
 
V konkurenčním prostředí České republiky hraje kvalita významnou úlohu, je patrný 
zejména posun od snahy konkurovat pouze cenou produktu ke snaze konkurovat zejména 
kvalitou produktu za přiměřenou cenu. Do budoucna lze předpokládat jednak rozšiřování 
řízení kvality do organizací, které prozatím žádný systém řízení kvality zaveden nemají, také 
rozvoj řízení kvality a managementu kvality ve vztahu k životnímu prostředí a k tzv. trvale 
udržitelnému rozvoji. Je možné předpokládat, že stěžejní úlohu v budoucnosti sehraje úzké 
propojení systému managementu kvality a jeho nástrojů se systémy environmentálního 
managementu. Důležité bude zejména uplatnění environmentálního managementu ve sféře 
malých a středních podniků tak, aby se pro ně nestal překážkou.  
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